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Resumo

O foco no cliente ¢ um fator critico para o sucesso das organizac¢oes publicas e pri-
vadas, pelo que a adogdo de uma cultura organizacional que coloque o cliente no centro
das decisoes estratégicas é primordial. As organizac¢oes tém sucesso quando consideram
o cliente como a prioridade estratégica na sua atuagdo. Devem portanto, antecipar as
necessidades e desejos dos clientes e responder-lhes com a oferta de produtos e servicos
na qualidade desejada para assegurar a sua satisfacdo. A face mais visivel para os clien-
tes, talvez esteja no ponto de interface com a organizacio, ou seja, nos trabalhadores
que tém um contacto direto e regular com os clientes. Neste artigo tedtico, analisa-se
o impacto de alguns fatores organizacionais na criagdo da orientacio para o cliente, em
especial, no papel dos trabalhadores de contacto direto na qualidade do servigo prestado
a0s clientes, considerados relevantes na literatura.
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Abstract

Customer focus is critical to the success of public and private organizations, and
hence organizations need to adopt a culture that places the customer at the center of
strategic decisions. To succeed organizations are required to consider the client as a stra-
tegic priority. This entails anticipating the needs and desires of customers and respond
offering goods and services in the desired quality to ensure their satisfaction. The most
visible face of the organizations to customers, is probably at the point of interface,
where the employees have direct and regular contact with the customers. In this concep-
tual paper we analyze the impact of some of the core organizational factors considered
relevant in the literature that drive customer orientation, in particular the role of direct
contact employees on the quality of the service provided to customers.
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1. Introducéo

A orienta¢do para o cliente tem sido considerada uma drea fundamental para o sucesso
organizacional (Jaworski e Kohli, 1993; Nwankwo, 1995; Hartline ¢# a/., 2000; Joshi e Randall,
2001; Jones ez al., 2003; Kennedy ¢f al., 2003 e Martin e Bush, 2003). A teotia tem demonstra-
do ser um aspeto critico para a criagdo de lucro na organizacio (Narver e Slater, 1990), um
antecedente necessatio da vantagem competitiva (Nwankwo, 1995) e a marca do sucesso da
empresa (Challagalla e Shervani, 1997), num mercado cada vez mais exigente que se carateriza
ndo s6 pelo aumento do nimero de concorrentes, como também pelo aumento da qualidade
dos produtos e servigos oferecidos. Neste ambiente altamente competitivo, a capacidade de
manter os clientes satisfeitos constitui uma importante vantagem competitiva (Keillor et al.,
2000), dai a importincia da adopg¢do de uma orientagdo para o cliente. Deste modo, a adopgao
de uma cultura organizacional que coloque o cliente no centro das decisdes estratégicas da
organizagio torna-se imprescindivel. A disseminagio deste tipo de cultura devera estender-se a
todas as areas e colaboradores da organizacio. No entanto, os trabalhadores de contacto sdo a
ligagdo direta da organizagio aos clientes e determinam a qualidade do servigco (Magrath, 1990;
Grewal e Sharma, 1991; Williams, 1998 e Hartline e# 4/, 2000). Assim, torna-se necessatio que
as organiza¢bes fomentem a orientagdo para o cliente ao nivel destes trabalhadores, o que
requer que a gestdao tenha um bom entendimento sobre os aspetos que influenciam a adopgao
de tais comportamentos.

Nesse sentido, este artigo visa explorar algumas das determinantes organizativas da orien-
tacdo para o cliente nomeadamente ao nivel dos trabalhadores de contacto direto com os
clientes. Para o efeito, este trabalho analisa a influéncia de aspetos que se prendem com a
cultura organizacional, a socializagio organizacional, a lideranca, a ética organizacional, os
mecanismos de controlo, o stress da funcao e as carateristicas das tarefas.

2. MARKETING E ORIENTAGCAO PARA O CLIENTE

O Marketing ¢ uma drea de conhecimento que remonta aos anos cinquenta do século XX e
com a sua evolugio adquiriu uma posi¢io de relevo ao nivel da gestdo. Ainda que existam mul-
tiplas defini¢es, todas se baseiam num ponto comum, associando o Marketing a uma filosofia
de gestdo, a uma forma de estar da empresa que vé na criagdo de valor para o cliente o meio
adequado para o alcance do sucesso organizacional. Jd4 em 1954, Drucker, citado por Webb ez
al. (2000:101), afirmava que “o Marketing ¢ ver todo o negé6cio sob o ponto de vista do clien-
te”. Drucker referiu mais tarde (1958:252) que o Marketing disciplina o negdcio, ensinando
“qual o propésito e indicando o caminho para encontrar e captar clientes, para identificar e
definir mercados e integrar as necessidades, desejos e preferéncias do cliente (...)”. No mesmo
sentido, Houston (1986), define o Marketing como “uma filosofia de gestao ideal”.

Para McGee e Spiro (1988:40), o Marketing como filosofia de gestio é “um quadro de
referéncia no mundo dos negbcios”, assentando em trés aspetos essenciais:

a) Orientagio para o cliente: traduz-se no conhecimento do cliente, isto ¢, na com-
preensio das suas necessidades, desejos e comportamentos. O foco no cliente as-
senta numa cultura organizacional que pde o consumidor no centro das atividades
da organizagio, o que ¢ de facto fundamental, uma vez que é o mercado e nio a
fabrica quem, em ultima instancia, determina o sucesso de uma empresa. Em pat-
ticulat, esta cultura considera que todas as decisdes e agdes devem estar subordina-
das 2 identificacdo e satisfacio das necessidades dos consumidores;

b) Coordenagio de atividades: todas as dreas da empresa devem trabalhar sintonizadas
e em harmonia com o mercado. A capacidade da empresa em superar a concorrén-



cia consiste exatamente em conseguir a coordenacdo dos seus recursos de forma a
criar um valor superior para o cliente. Esta orientacdo ndo pode estar concentrada
exclusivamente num departamento, tem de ser uma preocupacio real e continua
de toda a empresa. Assim, todas as atividades internas tém de ser coordenadas.
No fundo, todos tém de ter consciéncia da importancia da satisfacdo dos clientes.
Partilhar esta visio permite um esforco conjunto, concertado, apoiado numa in-
formacio integrada e partilhada sobre o ambiente interno e externo. Para além da
partilha de informagdo e do propésito comum, a participacdo e a motivacido dos
recursos humanos é essencial;

©) Realizacio dos objetivos organizacionais: o conceito de Marketing ¢ entendido
como um meio de atingir varios objetivos, entre os quais, lucros no longo prazo.

Deste modo, a orienta¢do para o cliente de uma organizagdo tem sido identificada como
uma pedra fundamental do Marketing (Jaworski e Kohli, 1993). Em grande parte, essa obser-
vagio ¢ o resultado da suposicdo explicita que as empresas orientadas para o cliente superam
os concorrentes, antecipam as necessidades dos clientes e respondem com o desenvolvimento
de bens e servicos de valor superior e de maior satisfacao de forma consistente (Brady e Cro-
nin Jr., 2001).

3. ORIENTAGAO PARA O CLIENTE DOS TRABALHADORES DE CONTAC-
TO DIRETO

Saxe e Weitz (1982) definem a orienta¢do para o cliente como a satisfacdo das necessidades
dos clientes ao nivel da interacéo entre trabalhador e cliente. Ou seja, a orienta¢io para o clien-
te é a predisposicdo do trabalhador para satisfazer os clientes com que interage. No mesmo
sentido, Cran (1994) e Brown ez a/. (2002) consideram a otientagdo para o cliente do trabalha-
dot, como um conjunto de predisposi¢oes basicas individuais, uma inclinagdo para prestar o
servico com cortesia e procurar ser util para com os clientes.

Para Dunlap 7 a/. (1988) trabalhadores com elevado grau de orientagdo para o cliente apre-
sentam comportamentos que aumentam a satisfacdo dos clientes, evitando a pratica de a¢oes
que tenham por objetivo aumentar as hipdteses de concretizacio de uma venda imediata, mas
que eventualmente possam prejudicar o cliente, sendo por isso, orientadas para a venda e ndo
para o cliente (Saxe e Weitz, 1982). Wachner ez a/. (2009) referem que um trabalhador orientado
para o cliente, ajuda o mesmo a tomar decisGes de compra satisfatoria e pode adotar atitudes
que sacrifiquem as vendas imediatas e as comissdes, em prol do melhor interesse do cliente,
promovendo assim, relacionamentos de longo prazo.

Salientando ainda mais o papel importante dos trabalhadores de contacto direto, Magrath
(1990) e Grewal e Sharma (1991), referem que tém ao nivel da empresa, o contacto mais sig-
nificativo com os clientes, e portanto, estes tltimos visualizam o comportamento da empresa
através da conduta e do comportamento desses trabalhadores. Também Williams (1998) con-
sidera que o sucesso de uma empresa depende muito da sua for¢a de vendas, uma vez que
exerce uma influéncia imediata sobre os clientes. Reforcando esta ideia, Hattline ez a/. (2000)
referem que os trabalhadores de contacto direto sdo frequentemente, o primeiro e o unico
meio de representacdo da empresa junto do cliente. Deste modo, a percecdo do cliente sobre
a qualidade dos servicos é construida com base no servico recebido através do contacto di-
reto com os trabalhadores. Assim sendo, e de acordo com Kelley (1992), é fundamental que
os trabalhadores de contacto se focalizem nas necessidades dos clientes. Na mesma linha de
pensamento estio Boles e a/. (2001:1 a 3), ao afirmarem que “o contacto entre os clientes e
os trabalhadores constitui o elo fundamental da operacionalidade da politica pelas interacGes
didrias com os clientes”. Defendem mesmo, que a orientagao para o cliente facilita o relaciona-
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mento entre os clientes e a for¢a de vendas e desta forma com a empresa, permitindo também
um melhor desempenho da prépria forca de vendas.

Do exposto, ressalta a importancia estratégica da orientacio para o cliente, sobretudo num
ambiente altamente competitivo, onde reter um cliente atual é pelo menos tdo importante
como adquirir um novo cliente e provavelmente mais lucrativo. Como notaram Naumann
e Shannon (1992:46), conseguir “um novo cliente pode ser cinco vezes mais caro que reter
um cliente ja existente”. Assim, a orientacdo para o cliente tornou-se essencial para o sucesso
das organizacoes. Mas, a orientacdo para o cliente somente pode ser realmente desenvolvida,
quando a organizac¢do delinear a estrutura, os sistemas e 0s processos necessarios para opera-
cionalizar este conceito (Deshpandé e/ al., 2003).

4. FATORES ORGANIZACIONAIS DETERMINANTES DA ORIENTAGAO
PARA O CLIENTE DOS TRABALHADORES DE CONTACTO DIRETO

Existindo uma relac¢do direta entre a orientacio para o cliente dos trabalhadores de contac-
to e o seu desempenho, bem como do desempenho global da organizacio, ¢ relevante investi-
gar quais sdo os fatores que possibilitam de facto a criagdo dessa orientacio.

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Deshpandé e Webster (1989:4) definem a cultura organizacional como “a partilha de valo-
res e crencas que ajudam os individuos a compreender o funcionamento organizacional e lhes
fornece normas de comportamento dentro da organiza¢iao”. Deste modo, a cultura confere
uma identidade propria a cada organizacdo. Neste sentido, Vranesevic et al. (2002:365) afir-
mam que “cada organiza¢do tem certas carateristicas que tornam a sua cultura diferente das
outras”. Assim, se uma empresa ¢ orientada para o cliente e quer disseminar essa orientacdo
pelos seus empregados, esta deve-se encontrar refletida na cultura da empresa (Hartline et al.,
2000 e Flaherty et al., 1999). Também Williams e Attaway (1996) consideram que a orientagao
para o cliente dos trabalhadores, exige um determinado tipo de comportamento da organiza-
¢do e dos seus membros e grupos. De acordo com estes autores, uma cultura burocratica, que
iniba a capacidade de adaptacio e flexibilidade, de inovacio e de mudanca, niao é compativel
com uma orientacio para as necessidades dos clientes. Por oposicdo, uma cultura focalizada
na satisfacdo do cliente, que tenha flexibilidade e rapidez nos seus processos, que encoraje a
iniciativa e a criatividade dos seus trabalhadores para a resolucio dos problemas dos clientes
e que promova o respeito de todos os membros da organizacio pelos clientes, estarda no bom
caminho. Assim, para Boles et al. (2001:4) “o empenho da empresa em desenvolver e satisfazer
os melhores interesses do cliente, deve-se refletit na maneira como a forca de vendas trata os
clientes” e deste modo ha claramente uma relacdo positiva e direta entre orientagdao para o
cliente da empresa e orientacdo para o cliente ao nivel dos trabalhadores.

4.2 SOCIALIZAGAO ORGANIZACIONAL

Para Louis (1980) a socializacdo organizacional ¢ um processo que leva os membros de
uma organizacio a aceitar os seus objetivos e valores, a desenvolver as habilidades necessarias
ao exercicio das suas funcoes, a compreender o que a organizacido espera deles e a acumular o
conhecimento necessario para interagir com os outros membros. O processo de socializagio,
que esta relacionado com a cultura da organizacio e a aprendizagem, facilita a identificacdo
dos trabalhadores com as metas e valores da organizacdo, fazendo com que aceitem com



mais facilidade as diretrizes transmitidas pela administracdo. Esta perspetiva é semelhante a de
Hartline et al. (2000) que consideram a socializa¢do organizacional como o processo através
do qual o individuo adquire o conhecimento social e as competéncias organizacionais para
desempenhar o papel para o qual foi contratado. Este comportamento ndo é homogéneo e
segundo Schein (1968), pode variar do “estado de rebeliao” ao “estado de conformidade”,
mas a maior parte dos trabalhadores acaba por ser socializado num nivel intermediario entre
estes extremos. No mesmo sentido, Kelley (1992) refere que a socializa¢do é um processo com
varios graus de sucesso dado que os empregados podem atingir diversos graus de socializacio.
Deste modo, empregados que rejeitam os valores e normas da organizagio encontram-se num
estado de rebelido recusando-se a adotar os comportamentos desejados.

E de salientar a importancia da interac¢do social dos membros da organizacio no processo
de socializacdo. De acordo com Hartline et al. (2000), os novos empregados cujo processo de
socializacdo ¢ feito, essencialmente por empregados mais antigos, irdo ter uma maior facilidade
de aprender e compreender os comportamentos orientados para o cliente. Estes autores veri-
ficaram que a socializa¢do esta relacionada positivamente com o envolvimento organizacional
dos empregados, que por sua vez tem uma forte influéncia na partilha de valores. Também Ke-
lley (1992) refere que a socializagdo contribui para o aumento do envolvimento organizacional,
o qual esta diretamente relacionado com a orientacdo para o cliente do empregado.

Pelo exposto, para aumentar a orientacio para o cliente por parte dos trabalhadores, uma
organizacdo devera transmitir aos empregados a sua cultura bem como o que ¢ esperado deles
(Kelley, 1992).

4.3 LIDERANGA

O estilo de lideranca é considerado um fator importante na orientacdo para o cliente da
forca de vendas. “Teoricamente, se um supervisor da forca de vendas estiver fortemente orien-
tado para o cliente, deve ter um impacto significativo no comportamento dos seus subordi-
nados” (Stock e Hoyer, 2002:3506). Segundo estes autores, a lideranca tem trés componentes
essenciais:

a) Iniciativa da estrutura - estrutura reflete o grau com que o lider procura orientar o
comportamento de todos para um resultado de sucesso;

b) Consideragio - ¢ “o grau com que o lider promove no trabalho um clima de mu-
tua confianga, respeito, baseado psicologicamente na ajuda e na simpatia” (Teas,
1981:4). Esta dimensio da lideranca é também designada de apoio ou suporte;

¢) Iniciativa na orientacio para o cliente - refere-se ao “grau com que o lider promove
a orientacio dos trabalhadores para os clientes” (Stock e Hoyer, 2002:359).

Contrariamente as duas primeiras componentes, que sdo essencialmente de cariz interno
a organizacdo, esta terceira tem uma faceta externa, porque os trabalhadores de contacto tém
uma relacio direta com os clientes e com todas as entidades com as quais a organizacio estabe-
lece relagGes. Ao nivel dos trabalhadores de contacto, a lideranca tem um impacto significativo
porque o lider fornece a forca de vendas as linhas de orientagdo, a formagio e os incentivos
necessarios, para que os resultados pretendidos se concretizem. Assim, os trabalhadores de
contacto que servem de elo de ligacdo entre o cliente e a empresa, focalizam-se nos clientes,
porque sabem que por essa via também conseguem atingir os objetivos da organizagao, bene-
ficiando também com isso. Por outro lado, a interagdo com os clientes que a lideranca estimula,
tem como consequéncia uma maior atencdo dada aos préprios clientes.
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4.4 ETICA ORGANIZACIONAL

No ambito organizacional, a ética ¢ considerada sob varias perspetivas. Hunt et al. (1989:79)
afirmam que valores éticos corporativos representam “um conjunto de valores éticos indivi-
duais dos gestores e das politicas formais e informais sobre ética”. Ja Dubinski e Ingram
(1984:343) consideram que um “conflito ético” ocorre “quando um individuo sente pressio
para executar uma tarefa que é inconsistente com o que ele ou ela sente ser correto”. Por sua
vez, Kelley e Dorsch (1991:56) defende que o clima ético numa organizagio diz respeito as
“atitudes usuais sobre os padroes que se referem as condutas apropriadas na organizagao”.

A aplicagdo da ética numa organizagdo reflete-se a varios niveis. Segundo Dubinsky e In-
gram (1984), os esforgos feitos para reduzir a quantidade de problemas devido a falta de ética
organizacional, podem levar a redugdo da rotagdo de pessoal, a2 melhoria da satisfagdo dos
clientes e dos trabalhadores e a0 aumento das vendas e do lucro. No seguimento desta ideia,
Howe et al. (1994:498), consideram que os trabalhadores que praticam comportamentos éticos
“tendem a ser mais orientados para o cliente e mais confiaveis aos olhos dos seus clientes do
que os seus colegas antiéticos”.

4.5 MECANISMOS DE CONTROLO

“A fung¢do de um mecanismo de controlo ¢ de monitorar, avaliando e recompensando a
forga de vendas com base em certos critérios” (Joshi e Randall, 2001:2). E por isso, uma forma
de controlar o comportamento dos trabalhadores visando determinados objetivos. Dos traba-
lhos de Agarwal (1999), Hartline et al. (2000) e Joshi e Randall (2001), é possivel referenciar
quatro tipos de mecanismos de controlo, baseados em:

a) Inputs (input control), ou seja, em mecanismos aplicados antes do exercicio de uma
atividade, como por exemplo, uma agdo de formacio, quer seja de cariz teérico ou
pratico;

b) Output (output control), em que o controlo se faz via resultados, como por exem-
plo, analisando o nimero de opera¢des ou das vendas do trabalhador;

¢) Procedimentos (process control), quando se definem formas de estar e de proce-
der, ou seja, especificando determinados comportamentos inerentes a0 processo
de venda, como por exemplo, o tratamento das reclamagdes, a prontidao no aten-
dimento e a cortesia no trato com os clientes, entre outros;

d) No controlo efetuado pelos colegas de trabalho (professional control), analisando
o esfor¢o e empenho no cumprimento das normas de trabalho.

De salientar, que existe alguma sobreposi¢ao entre os mecanismos baseados em inputs e os
baseados em procedimentos, desde que estes sejam anteriores ao exercicio da atividade. Joshi
e Randall (2001) afirmam que os mecanismos de controlo baseados em procedimentos identi-
ficam os comportamentos a adoptar para a obtenc¢io dos objetivos organizacionais, enquanto
os mecanismos baseados em outputs, estdo relacionados com o sistema de recompensas as-
sociado ao contributo para esses objetivos. De referir que também ha uma forte semelhanca
entre os mecanismos de controlo via procedimentos e via outputs e a avaliagdo de resultados,
vulgarmente designada de feedback, uma vez que a avaliagdo de resultados ¢, segundo Hack-
man e Lawler (1971), a opera¢iio que consiste em dar informagio relativa ao desempenho do
trabalhador, podendo incidir sobre a sua performance ou sobre os seus comportamentos. Por
ultimo, os mecanismos de controlo utilizados pelos colegas de trabalho reforgam o impacto
dos mecanismos antetiores.



Joshi e Randall (2001) salientam que a influéncia dos mecanismos de controlo na orienta-
¢do para o cliente dos trabalhadores de contacto efetua-se indiretamente por via:

a) Da clarificacdo das tarefas, ou seja, na reducio do stress causado pela ambiguidade
de papéis, o que significa que a forca de vendas conhecera melhor as atividades a
realizar e os critérios de andlise dos seus resultados;

b) Na reducio do conflito de papéis, ou seja, na reducio de situa¢oes em que o traba-
lhador de contacto enfrenta conflitos relativamente a objetivos importantes, mas
divergentes entre si;

¢) No aumento do empenho organizacional, ou seja, no desenvolvimento do sen-
timento de identificacdo do trabalhador com a organizagio, e no seu desejo de
integracdo e permanéncia na organizacio.

Todos os mecanismos de controlo sao determinantes na criacdo de otientacdo para o
cliente da forca de vendas, dado que exercem um impacto direto nos comportamentos, ati-
tudes e objetivos dos trabalhadores de contacto. L.ogo, se os mecanismos forem utilizados
pelos gestores visando uma estratégia de orientacio para o cliente, a forca de vendas também
¢ orientada nesse sentido.

4.6 STRESS DA FUNCAO

O stress no trabalho nos trabalhadores de contacto é para Nonis e7 a/. (19906) inerente ao
seu papel, estando relacionado com as percep¢des dos trabalhadores relativamente as tatefas
que executam e tendo como consequéncias a diminuicdo do seu esforgo na execugao das suas
tarefas, do seu envolvimento com o trabalho, da sua motivacido (Flaherty ef al., 1999) e do seu
desempenho (Yammarino e Dubinsky, 1990). Estes efeitos negativos do stress nos compot-
tamentos dos trabalhadores podem influenciar negativamente a sua otientacdo para o cliente
tendo, no longo prazo, um impacto negativo na performance da empresa (Flaherty ef 2/, 1999).

Segundo Flaherthy ez a/. (1999) as variaveis ambiguidade de papéis e conflito de papéis tém sido
apresentadas como estando na base do stress inerente as fun¢Ges dos trabalhadores de contacto.

4.6.1 AMBIGUIDADE

A ambiguidade designa uma situagdo em que o trabalhador tem a percepcdo de que hd uma
discrepancia entre a informacio necessatia e a disponivel para o bom desempenho da sua fun-
¢do (Joshi e Randall, 2001). Assim, a ambiguidade ocorre quando “ndo ha acesso suficiente a
informacao que permita um desempenho adequado do empregado” (Kahn ez al., 1964, citados
por Wetzels ef al., 2000:66). A clareza de papéis é exatamente o inverso da ambiguidade, ou
seja, € o grau de conhecimento do trabalhador sobre as suas funcdes, as suas responsabilidades
e sobre qual devera ser o seu desempenho para atingir os objetivos inerentes as suas fungoes.

A ambiguidade pode estar relacionada, por exemplo, com a indefinicdo de métodos de
trabalho, de prazos de cumprimento de determinados requisitos, ou métodos de avaliagio.
No fundo, o trabalhador ndo conhece as suas responsabilidades e o que deve ser feito no
desenrolar das suas funcdes, provocando-lhe insatisfacio em resultado da tensdo derivada da
falta de seguranca associado a incerteza e confusdo no exercicio do seu trabalho. O stress daf
resultante é criado “por uma inadequada informagio e/ou autotidade para o desempenho da
funcio” (Agarwal, 1999:361).

Hsta realidade é comum, quando o meio ambiente é muito complexo e incerto, o que na
atualidade é cada vez mais frequente. Assim, a dificuldade de definicio, por parte da organiza-

169



170
¢do, do que fazer de forma precisa em cada situacio possivel, é cada vez mais dificil. A falta de
informagao esta em parte associada a situaces de mudangas muito rapidas no meio ambiente,
o que vem agravar ainda mais a ambiguidade potencial. A ambiguidade ¢é assim, um fator per-
turbador do normal e adequado funcionamento do exercicio das func¢des dos trabalhadores,
pelo que os impactos expectaveis em termos de orientacio para o cliente sdo negativos, ou se
definirmos em termos de clareza de papéis, os impactos expectaveis sao positivos.

4.6.2 CONFLITO DE PAPEIS

O conflito de papéis surge quando existe “a ocorréncia simultanea de dois ou mais focos
de pressio, e o alcance de um objetivo torna mais dificil o alcance do outro” (Kahn et al., 1964,
citados por Wetzels ez al., (2000:66).

Dado o contacto proximo entre os trabalhadores e os clientes, estes podem estat sujeitos
a existéncia de conflitos enquanto estio a tentar satisfazer, em simultaneo, as necessidades
dos clientes e os interesses da organizagao (Lau ¢z al., 1999). O trabalhador pode experimentar
um conflito quando, por exemplo, sacrifica uma venda imediata, contrariamente ao pretendi-
do pela empresa, em beneficio do cliente, com o intuito de construir com este uma relagdo
de longo prazo (Michaels e Day, 1985). Babin e Boles (1996) explicam que os trabalhadores
de contacto orientados para o cliente podem experimentar o conflito de papéis quando nio
conseguem executar as suas tarefas do modo mais adequado para o cliente devido a falta de
apoio organizacional. Por sua vez, Flaherty ef a/. (1999) acrescentam que o conflito pode surgir
quando existe uma discrepancia entre os valores da organizacio e os valores do trabalhador.

4.7 CARATERISTICAS DAS TAREFAS

Certas carateristicas das tarefas a desempenhar, podem influenciar o comportamento dos
trabalhadores nas organizac¢oes, afetando o relacionamento com os clientes (Lau 7 a/, 1999).
Esta ideia é também partilhada por Saxe e Weitz (1982) que defendem que as carateristicas
das tarefas podem causar reacoes afetivas dos trabalhadores relativamente ao seu emprego e
os niveis de orientacdo para o cliente. De acordo com Hackman e Lawler (1971) hd quatro
grandes carateristicas que tém estes efeitos, a identidade das tarefas, a variedade das tarefas, a
autonomia do funcionario e o feddback.

A identidade das tarefas é o grau com que uma funcio exige um completo conhecimento
e execucdo de todas as etapas desde o seu inicio até a sua conclusdo, implicando um resul-
tado bem visivel. Uma funcio deste tipo faz com que o trabalhador se sinta intrinsecamente
importante e respeitado pela visibilidade e competéncias necessarias. Ao nivel da venda, se
um funcionario estabelecer um relacionamento com o cliente desde o contacto inicial até a
conclusio da venda, desenvolve um conhecimento mais profundo das necessidades do cliente
e portanto estd mais bem preparado para o servir melhor. Este efeito ndo é tio forte se o
trabalhador apenas efectuar a venda propriamente dita. Por sua vez, a variedade das tarefas
refere-se as situagdes em que o trabalhador tem de efectuar um conjunto variado de procedi-
mentos e operagdes, 0 que faz com que o exercicio da sua funcio constitua um desafio e seja
estimulante pelo facto de requerer multiplas competéncias. Assim sendo, um trabalhador de
contacto que tenha variedade de tarefas estara melhor preparado e terd melhores capacidades
para ir ao encontro das necessidades e da satisfacdo dos clientes.

A autonomia do funcionario é o grau de liberdade e independéncia que lhe é dado para
desempenhar as suas funcoes profissionais podendo este escolher os melhores procedimentos
a adoptar consoante as situagdes (Lau e a/, 1999). A autonomia é uma forma essencial de
influenciar as atitudes e comportamentos dos trabalhadores e, consequentemente, o nivel de



servico prestado ao cliente (Bansal e/ a/., 2001). Deste modo, os trabalhadores com um certo
grau de autonomia sentem-se, muitas vezes, mais confiantes na sua capacidade de contribuir
para o sucesso da organizacio, o que fomenta o pensamento criativo e a solucio de problemas
(Hartline ef al., 2000). Ja o feedback esta relacionado com a informacio que o trabalhador re-
cebe sobre o seu desempenho (Hackman e Lawler, 1971). De facto, o trabalhador ao receber
feedback, que podera ser inerente a propria funcio, ser efectuada pelo gestor ou por fontes
externas, preocupa-se mais com o seu desempenho e avalia melhor o grau de satisfacdo dos
clientes. Por esta via, a existéncia de feedback é uma forma de tornar os trabalhadores mais
sensfveis e preocupados com os clientes, tornando-os mais orientados e focalizados nas suas
necessidades e expectativas.

5. CONCLUSOES

No contexto atual tdo competitivo, a orientagdo para o cliente é um fator critico para o
sucesso de qualquer organizacdo. Neste ambito, a relacio que ¢ estabelecida entre os trabalha-
dores de contacto e os clientes desempenha um papel fundamental. Aos olhos do cliente, os
empregados sdo a organizacio, ja que a percepcao de qualidade e a imagem da organizacio é
construida tendo por base a experiéncia de servico que o cliente tem. Assim, a importancia
da orientacdo para o cliente dos empregados de contacto tem sido reconhecida por diversos
autores, tais como Saxe e Weitz (1982), Dunlap ez a/. (1988), Magrath (1990), Grewal e Sharma
(1991), Kelley (1992), Williams (1998), Hartline e# /. (2000), Boles e/ a/. (2001), entre outros.

Pelo exposto, os trabalhadores de contacto tém um contributo muito relevante para o
sucesso de uma organizacio (Ganesan e Weitz, 1996). Assim, ¢ bastante pertinente identificar
e conhecer aspectos organizacionais que estio na base da orientacdo para o cliente por parte
dos empregados de contacto. Ao nivel da literatura s3o considerados como muito relevantes a
este nivel, a cultura organizacional, a socializacdo organizacional, a lideranca, a ética organiza-
cional, os mecanismos de controlo, o stress da funcio e as carateristicas das tarefas, conforme
os diversos estudos referenciados neste artigo.
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